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照屋=第H部(1)の デ ィス カ ッシ ョンに引 き続 き、座 長 を務 め させ て 頂 きます。
まず最初に富沢先生 よ り、 グローバ リゼー シ ョンの中での地域 企業のあ り方 につ い
て、お考えをお話頂け ますで しょうか。
地 域 企 業 と グ ロ ー バ リ ゼ ー シ ョ ン
富沢:そ れで は、スライ ドをお願い します。
私の考 え と先ほ どの海老澤先 生のお話 は、ある意味 で非常 に 重なってお ります。
先 ほ どの前 半のパ ネルデ ィスカ ッシ ョンで もグローバ ル化や グローバ リゼー シ ョ
ン、 グローバルス タンダー ドとい うような言葉がた くさん出て きま したが
、私はご
紹介 に もあ りました ように、 日本長期信用銀行 とい う銀行系の シンクタンクに所属
してお ります。私は英語が話せ な くて、 日本語 と落語 しか話せ ないのですが(笑) 、
日本 の銀行に勤 めたつ も りが、新 聞等 でご存知 か と思い ますが、 ス イス銀行 と提携
す ることとな りまして・そのおかげで株価 の 下落 もお さまった と思 ってお りま した
ら、知 らない間に今 度はスイス銀行が、ス イスユニオ ン銀行 と合併 して しまいま し
て、気がつ いた ら世界 一の銀行 になって しまい ま した。提携 の相 千がス イス銀行 く
らいな ら対等 だったので しょうが、相手が大 き くなってi吐界 ・の銀行になって しま
ったこ とで、 まさに私 自身が、 グローバ ル化 の まっただ中に 疏た され まして、最近
で は、寝 言で英語が 出て くる くらいにノイローゼ気味です。 どうや って生 きていこ
うか とい う意味で・私が グローバ ルス タンダー ドの中で どうや って生 きていこ うと
い うの と・加茂 の企業が生 きてい こうとい うの とは、共通性があ ると思 います。特
に金融業は、非常 にめ まぐる しく動 いている ものです か ら、ス イス銀行の経営 者の
人は40歳 くらいだそ うです が、長銀 では年齢 に したが ってああい う立場 になって
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い くんだな と想像 で きるんですが、 トップが40歳代 にな って しまうと、半分 くら
いの行 員が必要 な くなるのでは と思 えるほ ど、め まぐる しい グローバル化に さらさ
れてお ります。
さて、 グローバル化 といい ます と、例 えば柔道が、世 界ルー ルにのっ とってお も
しろさが失 われ たとか とい う具合 に、1二俵のLの ルー ルを同 じくす る とい うことで
す。 これ は地球が小 さ くなった とい うことで仕 方のない ことだ と考 えます。ですか
ら、先 ほ ど小林 先生 たちがおっ しゃっていた ように、会計規則 をきちん とす るだ と
か、情報 開示 をするだ とか、そ うい うルー ルはきちん とや らなければいけないこと
だ と思い ます。 ただ これは、第=の 黒船 とまでriわれてい ますが、その 一方で明治
維新 に対す る反省 とい うのが 言われ てい ます。確かに西洋技術 を導入 しなければい
けない とか、西暦で なければ交渉 ごとがで きない とか とい うことは必要だったと思
い ますが、それ と ・緒 に文化 も全 部変わって しまった ような構二造が 日本 にあるわけ
です。天阜陛 下が、洋服 を着て国民の前に立った ときに、我 々はざんば ら頭になっ
て洋服 になったわけです。それが 日本で は1Eしいことだ とされたわけです。そのお
かげで、例 えば桃 の節句が梅の節句に行 われた り、 ヒタが本 当は星が 番 輝いてい
る八月にやればいいのを、西暦で も ヒ月にや るもんだか ら、梅雨の関係で彦 星 と織
り姫が会 えな くなって しまった とい うことが 多いわけです。 中国 とかアジアの国々
とい うのは、西暦でやっていなが ら、 自分た ち民族の文化 に則 した部分 は旧暦でや
っているわけです。 日本は何 もか も近代文明 に則 ったせ いで、私たちは五感 とか 白
分 たちの心 の声 に耳をかたむける といったことが な くな り、 自分がな くなって しま
った とい うふ うに思い ます。体の もの さ しが折れて しまった とい うのが現状 なわけ
です 。固有の 文化 とい うのはやは り守 ってい くべ きだ と考えています。 グローバル
スタンダー ド化になれ ばなるほ ど、固有の 文化 とい うのは非常 に重要になってい く
と考 えます。
固有の文化 とい う と大 げさに聞こえるか もしれ ませんが、好 きか嫌 いか とか、 ど
うい う状況が気持 ちいいか とい うことなのです。気持 ちいい とい うの を感 じる心 と
いうのは、常識 とか とい うことの殻 を破 って心 を解放す るこ とだ と思 うのです。 こ
のスライ ドは、石川県の 炎太鼓 とい うもので、池 田 さん とい う女性がたたいてい ま
す。彼 女は前はOLだ ったのですが、体が弱 いので なんか運動 したい とい うので、
近 くの太鼓屋 さんに習いに行 った ことで太鼓 を始め ました。 太鼓 をやったことで心
の殻が破れて非常 に大 きな声で笑 うようになったそ うです。 太鼓 は今世 界的 な人気
です。心 を解放 した もの とい うのは、人類不偏 な ものであ り人の心 を打つ わけです。
[本 固有の 文化で も光ってい るもの な ら、世界の 市場の中に打 って出 られる とい う
可能性があるのでは とif1,u・ってお りますn
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地域の企業が、文化で どうす るのか とい うことですが、大 き く二つある と思 いま
す。例 えば小売業 とか飲 食店・旅館業等 は、 どう しても十着型 とい うことで地域 に
根 ざ さなきゃいけ ないわけです。 インターネ ッ トの利 用 とい うのが ある意味で グロ
ーバ ル化 だ と思 うんですが、 インター ネ ッ トに載せ る内容はお国 自慢 になるわけで
す。 そ うす るとその地域 に インター ネッ トに載せ るほ ど自慢 で きる内容があ るか ど
うかだ と思 うのです。世 界中の人が、ぜ ひ行 ってみたい と思 うような 自慢 す るもの
を持 っているか どうか、 もう一渡 自分の心 を静か に して考えてみて もらいたい と思
います。
もう つ は メーカー とかが対象 にな りますが、資源 を活 か して グローバ ルに打 っ
て出る とい うことがある と思 うのです。 これは、愛知県 の街 並み保存の事例 なので
すが・ただ残 して くとい うことで はな くて、我 々が考える気持 ちが いい空間 とい う
の はなんなんだろ うと考えた とき、それが 自壁 であるな らばそれ を残 してみ ましょ
うとい うことで、その空間であ るか ら売れ るもの とい うの もあ ります し、 この空 間
だ と長 く居 たい・ゆ っ くり居たい とい うことで旅館 とかが儲 かる とい うことがあ り
ます。 これは地域 の資源 を活 かす とい うことですが、 もう ・方の グローバル化の方
では、 イタリアが非常 に参考になるのではないか と思い ます。 イタリア と言 えば今
は洋服 も料理 も大人気なのです け ど、 この辺 を探 ってい くと結局は文化 なのです。
イタリア人は恋愛 ごっこ とか好 きだった り、 オシャ レが好 きだ とか食事 をす ご く重
視 しているわけです。 スイカは この スイカで なけ りゃとか スパゲ ッテ ィは この ゆで
方でな くちゃとい うふ うにうる さいのです。そ うす る とレス トラ ンの人 もそれ に合
わせ たスイカを調達 して こな くち ゃな らない。 イタリアへ旅行 しま した時にス イカ
がす ご くおい しかったので、 日本で も同 じス イカが食べ た くて 千疋屋 だとかデパ_
トとかで買ってみたのですが、 なか なかお い しい スイカに出会えないのです。 どう
してだろ うと考えると・今 は流通業が非常 に力があ りま して、例 えば6個 が 一つ の
箱 の中に収 まるようにだ とか、10日間は腐 らない ように して くれ とか、流通の合理
化 を考えて指示 をす るわけです。従 って形 はいいのだけれ ども、長 く保 つために熟
れてない ような スイカを出荷せ ざるを得 ないわけです。 この ように文化 とい うのは
大げ さな ものではな くて、ぜ ったいゆずれ ない もの とか、絶対機能 とい うような も
のが文化 なのですけ ど、 これ をどれだけ忠実 に 自信 を持 ってや りとげて いけるか と
い うこ とが、 グローバル ス タンダー ドの 中で地域 企業が生 きる道 なのではないか、
どれだけ 自分固有の もの を見つ け られるか どうか、 これが勝負になってい くのでは
ないか と思 い ます。
照屋:本 目のテーマの地域 とい うもの に重点 をおいて、今現在の この ような状況 の
中で地域 における企 業 とい うものが どの ような形で 自ら生命力 をパ ワー ア ップ して
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企業経営 を維持発展 させ てい くのか。その辺 について ご経験 も豊富であろ う石 川先
生 に10分ほ どで ご説明願 いたい と思い ます。
石川=1つ めは、地域の発展=企 業の発展 とい う美 しいiが 在 りますが、必ず し
もそ うで はない と言 えます。発展 してい る地域の企業をみ ます と、多 くの所が地域
の外 で稼いでそれ を地域の中へ持 って きている。
例 を挙げる とパチ ンコ屋 がいい例です。金の流 れを見ている と大体 東京へ持 って
いかれてい ます。一一生懸命働いて、パチ ンコ屋 に通ってい るうちに、稼 いだお金が
地域 の外へ持 っていかれる事実 を考えてみれば分か るか と思い ますが、いか によそ
か らお金を持 って くるか。 とい う事にポ イン トがあ ります。
2つめは、"地域特性 を生かす"と い う事 も充分 に考え られ ますが、発展 している
地域 のパ ター ンを見 ます と、む しろこれ を薄めてい くプロセ スと似通ってい る方向
にある ようです。 もちろん文化 とか伝統 とい う物 は大切ですが、 ビジネスにおいて
はむ しろ逆の ようです。その辺 にこだわ らない地域の方が発展 している企業が多い
ようです。
3つめは、地域 の発展 と企業の発展 を考えます と、やは り"出 るクギは打 たれ る"
傾向にあるようです。 要す るに自分 のふ ところ よりも相 手のふ ところが気 になるよ
うです。 これ は地域 の文化 があるか らではないか と思い ます。先行 して進出 してい
る企業があるのであれば、廻 りの企業がみんなではや し凱てて、"頑張って くれ よ"
"その元気 を うちに もち ょうだいね"と 言える くらいの環境で先行型企業 を早 く育
てることが大切 である と思 い ます。や は り"出 る クギは引っこ抜 け"と い うぐらい
にな らな くてはいけない と思い ます。
4つめは、出来れば間 「1の広 い多様 な業種 を育てていってほ しい んです。 この地
域で商売 したい とい う人が いれば、 どん どん と仲問 に人れてやってほ しいです。や
っぱ り色 々な職種があった方が良いです し発展 も早い ようです。
最後 に、"ハ ンデのない地域"と い うもの はないですか ら、 どんな地域で も何 ら
かのハ ンデが必ずあ ります。北海道 なんての はいい例です。ハ ンデ をハ ンデで終 わ
らせ てはいけ ませ ん。地域 に生 きている以上、やは りそのハ ンデを克服 しなければ
な りません。
照屋:あ りが とうござい ました。
今、地域 とい う言葉が出 ましたが、地域 に根差 し、地域 に貢献 し、地域 を越 えて、
我が 国の経済社 会で大 きな役割 を達成 されてい る福 本先生 に10分ほ どお願 い した
い と思 い ます。海 老澤先生の基調講演で もし気 になる事 、未来性のあ る企業 とい う
点で気 になる事があれば宜 しくお願い します。
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福本=地 球環境の話 も非常 に良い と思 います.蝶 と訣 ば法 人です.自 然人の 普
通の 人と会社がその地域 において 一体 にな りなが ら協力 し合 っている。ただ利益 だ
け出 していれば・良 い とい うので はな く税金 さえ払 っていれば関係 ない とい うので
はな く、その地域 と 緒 になって資産共有、その 自然の関係 とい うものを理解 ・協
力 し合いなが らや っていか な くて1まな らないので はないか と思 い ます.ど んなに良
い グロー バ リゼー シ ョンであろ う と・ む しろこれが21世紀 には もっ と高 まって く
るか と思い ます。 この ような観点か ら自分は事 業経営 をや っているつ も りであ りま
す。
私が若いころ何 を想 って経営 を して きたか話 してみ たい と思 います。私が 二十歳
の ころ、本当に借 金だ らけで大変 な状況 で した。 当然その時 考えた ことは、"大 き
くす ることよ りも潰れない会社 を創 ろ う"と 思 ってお りました、 当時加茂では大 き
な企業 もいっぱいあ りました し、 占 くか ら経営 されてい る老舗 もいっぱいあ りま し
た・ そんな中で も私は・"小さ くていいか ら潰れない企業 を創 ろ う・ と思 ってお り
ました。今で もその気持 ちは変わ りあ りませ ん。大 きくなる事 はそれ ほ ど価値が な
い、企業 は存続 して初めて価値があ ると思い ます。
海老澤先生の第1回 のセ ミナーに 「生命力ある企業 とは?」 で もraって ましたが、
ただ古いだけの繰 では・勘 ミ生 しているだけの蝶 ではこれか ら厳 しい と思 い ま
す。 企業が成長 してい く条件 はその時その時の フレ ッシュな最 も新 しい時代感 を
、
経営者 自身が まず 会社の中で取 り入れるこ とが大切であ ると思 います ,社 長の頭 の
中の苔が じつ は 番 悪 いんです。その時 々の フレッシュな情報 を、いち早 くキ ャッ
チ し現場 に落 とし込んで反応 を見てこれか らの 自分 と自分の会社 の方向性 を考 える
ことが大切である と思い ます し、私はそ うして きました。 したが ってその時 々の設
備投資 は果敢 にや って きました。現在 もそ うです。ただ し、 果敢 に設備投資す るこ
とは、収益原資である設備原資の返済原資は何か といった時 に、それは当然収益が
伴わなければ設備投 資 をした くて も出来ないわけです。
では、その収益 とは何 か といい ます と、それは当然利益であ ります。大抵の人が
ご存知の よ うに・今 のli本の企業 は250万社 くらい法人があ って90%が1億 以Fの
資本金 であ ります・ その65%が 赤'}:であ ります.赤 字で よ く潰 れないな と私 は不
思 議に思 っているわけですが、 さすが にデ フ レが5年 くらい続 きます と、その よう
な企業がかな り金属疲労 で継続 困難 になっているようです。 したがって収益 を出す
こ とは裏を返せば、税金 をいかに支払 うか、 とい う事です。収 益の出てい ない会社
を垣 間見 ます と、せ っか く収益が出て税金 を払 う時 にな ります と、実は経営者が最
大の ドロボーに変身するんです。 これは皮肉な C--7い方です が、意外 とそれが、 まま
通 っている 日本の中小 企業 の最後 の ・発だけの スタイルであった と思 い ます。
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それを20年、30年、40年間わず 、税金 をいか に払い続 け る事 は、実 は非常 に難
しい ことであ ります。 自分 との戦いで もあ り、 自己資本比率 を高め る事で もあ りま
す し、過小資本の時 は とった給料 を全部会社 に人れ なが らや っていかなければな ら
ないです し、そ うでない と過小資本の時 は税金 を納め る時にす ぐにで も銀行 に借 り
て こなければな らない事にな りますか ら、 どうして も白己資本を厚 くしていかなけ
れ ばな らないのです。 しか も税金 を払 うために必 要なお金 は目に見えるような場所
にあるような財務体質 を作 り ヒげていかな くてはな りません。
このような事が、企業が存続 してい く大 きな条件 です。ですか ら私はいつ も機械
びんぼ一です。私の会社は、鵬精機 とい う所か ら新 しい機械が出るたびに、せ っか
くためたお金 をつ ぎ込んで購i入して きました。
我 々のニ ッ 瞳 業は現在、斜1場の斜陽の大斜陽の産業 といって も過 認 まない と
思い ます。30年前は 日本で100作っていた ものが今 は10%で す。90%は 東 南アジ
ア、特 に中国で生産 される ようにな りました。 その中で勝 ち残 ってい くには どうす
ればいいか。
簡 単で ござい ます。 世界 ・高い労務費 をカバー したニ ッ ト機器 を使って、損益分
岐点 を低 くして、1人 あた りの労働 生産性 を.Lげるこ とです。言葉 で言 えば簡単 で
すが、 それ を実 際 にやれ る事 業所 は 日本で ほ とん どない。消却前利益 を10%以 一ヒ
出 した企業 はおそ ら く10社とないで しょう。
これ くらい言 葉で言 うのは簡 単ですが、それを実務 として、収入原資 として返済
原資 として、 なおかつ 自己資本 を限 りな く ヒげてい くことは、実 は非常 に大変 な作
業なんです。
大 きくなる事は、そんなに意味がない なとい うことは今で も感 じてい ます。
小 さな大企業 とは、1入 あた りの売Lで な く、売 ヒか ら変動 費 ・外注費 ・仕入 を
取 った残 りの限界利益重視の付加価値経営 を若い時か ら行 って きた し、今で も徹 し
てい ます。それが うま くいか ない会社のほ とん どが一i_JL-r一経営、資金繰 り経営 といっ
て も過 言ではあ りませ んが、そ うなってはいけ ませ ん。
その辺 に頭 をおいて経営す れば自然 と貸借対照表の返済のい らない 自己資本比率
が高 まるとい うこ とです。 自己資本 を返済のい らない原資 をいか に高め るか、を基
本 として私は若 い時か ら経営 を して きました し、今後 もその考えは変わ りませ ん。
どんなに グローバ リゼー シ ョンにな り会計基準が どんなに変わろ うと、変 わ らない
原則である と思ってお ります。
照屋=今 の福本先生のお話 と重複 してい ますが、会場か らの ご質問の中に 「バラ ン
スシー ト」 についての ものが あ りました。 これは先の小林先生への ご質問にな りま
すが、降壇 されて もお られ ますので、 こち らのパ ネリス トの先生方にお聞 きしたい
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と思い ます。
先ほ ど小林先生は、 バラ ンス シー トを持 ってい ない と銀行 は企業の現状 分析がで
きないので、資金を貸 して くれ ない とお話 しされ ま した。聞 くところでは ヨーロ ッ
パの企業体質は、借金が少ない ものだそ うです。実際 に借 金体質 にな らない財務状
況、税金 をきちん と支払 える財務構造 にす るには、rl己資本のあるべ き姿や負債 の
管理の 方法、 またGDPや ビ ッグバ ンを控 えた銀行 の体 質変化 な どを考慮 してい っ
た場 合、特 に小 さい企業では どうやっていけば よいので しょうか。つ ま りバ ラ ンス
シー ト情報の効率的 な管理、企業経営の財務 的な運営 をどう行 えば よいので しょう
か、 とい うご質問です。 これ には石川先生 よりご意見 を頂 きたい と思い ます
。
企 業 の 財 務 運 営
石川:私 どもは、1日 になぜ こんなに見 な くちゃいけないんだ、 とい う くらい毎 日
膨大なバ ラ ンスシー トを見てい ます。で、今の ご質問ですがい くつかお答 え します。
1つめは・「良 くて も悪 くて もわか りやすいバ ランスシ.___トを」 ということです
。要
す るに、 よい理 由や悪 い理由が これ を見れば 一目瞭然 とい うものを作 ってほ しいの
です。 これは非常 に我 々にとって はあ りが たい ものです。パ ッと見て もわか らない
もの とい うのは、ム ダにいろいろな勘定科 目がた くさん散 りばめ られていて、全体
に どうい うものかが まった く伝 わって きませ ん。で、そ こで こちらも困って しまう
とい うわけです。ですか ら企業の内容が悪 いな ら悪 いでか まわないのです が、問題
はその悪 い原因が どこにあ るのか、 とい う話 にす ぐつ なげ られればいいの です。 私
どもも赤字会社 に融資す るケースだってた くさんあ ります。それは シンプルな赤字
で・ したがって シンプルな解 決策で効果があ り得 るもの、 とい うところへ お互いの
相談の中で認識が 致 すれば、比較的話が まとまる もの なんです。それがバラ ンス
シー トか らして何が なんだかわか らないような ものであれば、到底 そんな ところ ま
で まとま りませ ん。 やは り赤字が どうだ とかい う以前に、バ ラ ンスシー トはシンプ
ルに作 り トげて もらわない と困る とい うものです。
2つめ に、やは りこうい う活動ですので、で きるだけ資金繰 りもしくはキ ャ ッシ
ュフロ㎞ とい う世界でバ ランスシー トを見てほ しい とい うことです
。 なぜか と言 い
ます と・い ったい現 金収支は どうなっているのか、 この1年 間 どうだ ったのか、 と
いうことを しっか りつかんでいない とダメだ とい うことなのです。例 えば在庫 な ど
は、バ ラ ンスシー トLで は資産 にな りますが、現金で はあ りません。 ほんの単純 な
形 にす る と、1年 間何 もモ ノを売 らず に、作 って在庫 に していた だけで収支 が合 う
とい うことにな ります。実際には倉庫 料な どがかかるわけです がi極 めて 単純 な例
でいけばそ うな ります。 これはバ ランス シー ト上そ うなって しまうのです。逆 にす
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れ ば、 在庫 は さば いて現金化 して しまわない とまった くの不良資産だ とい うことで
す ので、そ うなれば改善が必要 だ とい うことにな ります。売掛金 にして も、 これ は
現 在は まだ現 金で はあ りませ ん。早 く現 金化す ることが大事 なのです。 この ように
現金収支で経営 を見て、「ああ、余裕があ るな」 とか、す んな りわか るようなバ ラ
ンスシー トが、我 々にとって はあ りがたい ものです。
同時 に先ほ ど福本 さん もお っ しゃったように、設備投資 をす れば減価償却がつい
て まわ ります。 で償却すれば税金の額 は少な くな りますが・償却 それ 自体 は経費で
はあ りますが現金は出てい きませ ん。要す るに合法的隠 し金です。 こうい うもの を
利 用 して、ある程度内部 に どれだけの現金 を貯め込 んでいるか とい う部分 もポ イン
トになって きます。 これか らは我 々を含めた金融機関には、 臼社の現金収 支が どう
なっているか、で話 を していただきたい と思い ます・ 単に利益が出てい る・ とい っ
て もバ ランス シー トをよく見れば在庫が非常 に多 くて現金が ない、 とい う企業 もあ
るで しょう。 こうい うところが、納税時に銀行 にきて借 りてい くのです。ですか ら
バ ラ ンス シー トと現金収 支 を連動 させ て考えてほ しいのです。今のバ ラ ンス シー ト
のシステムは、 どち らか とい うと税金が とられやす いようになっています。現金 も
在庫 も同 じ資産の部ですか ら、 まあそ ういう意味で、 ご質問 に2つ の 面か らのお答
え とい うことにさせ ていただ きます。
照屋:あ りが とうござい ました。では関連 して福本先生 にお尋ね します。先 ほ どは
きちっ とした収益構造 の改善 をはか って、公共サー ビスの利用 に伴 う当然の分配 と
して税金 を納 め られ る企業体質 を作 るべ しとい うことで した。 そこにさらにふみ こ
んで、企業の業績や財務体 質を判断す る新 しい1つ の指標 として 「付加価値」 とい
うもの を置いてみる、 とい う考えノ∫はどうなので しょうか?
福 本:我 々の業 界は、平均17%ぐ らいが 自己資本です。い まの財務体質のお話で
すが、貸借対照表以前の問題 として損益計算書があ ります。その中で仕 人 ・外注費、
一般 的 に言うところの変動 費ですが、 ここに問題があ るので はないで しょうか。仕
入の方はまだ しも、 自社のi揚 がそれほ ど稼働 していないのに、外注 費が肥大 して
い るとい う外注依存体質になって しまっている企業が多 く見受 け られ ます。 これで
は売上に しめ る変動費が膨 らんでいって しまうわけです。我 々の業 界で外注 を使 っ
てい るところでは、だいたい売 ヒの40%ぐ らいが 資材 費 になってい ます 、それか
ら外注 に払 う ものが20%、 少 し悪い と25%です。す る と売 トの65%が 変動 費にな
って しまい ます。 したが って売_L-10億と して も、その うちの6億5千 万 は手形決済
として も3～4カ 月後 には出ていって しまい、3億5千 万 しか残 らない ことになるわ
けです。で、その中ですべてのや りくりをすればいいのですが、実際にはで きない
ので赤字になって しまうのです、,したがって資金運用、限界利益の中身か らみる と、
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バ ラ ンス していない とい うことです。 これは私 に言わせ れば、 自分の商売 をや りな
が らお金の勘定がで きない・や らなレ・・やれない ということで、 こうい う人力Wi
いるのではないで しょうか・ これカ・ら早期是1陥 置が泳 遠 に続 くもの として来年
4月 田 か らスター トします・ これ1ま大 変な ことを鰍 してい ると思 い ます
.こ こ
で 配 資本・限界利益uり ・ もっ と深 く訪 な らば飴 馴Jと し、う概念 を し
っか りと経儲 が わか らな くてt一業 をや ってい るこ と自体がおか い ・と思 い ます、,私は
これか らは椴 と国際会言+騨 ・そ してそれ らを ト タルに見た ところが国際
標準 とい う鮮 で くくられる と考えています.し たが って構造が数に現れぽ た損
益 は原因であ りますか ら泊 社 の傾 は、貸借か らではな く損 益の根本の ところカ、
らしっか りと見なけれ ばな りませ ん・ そ して限界利益 と固麟 のバ ランスを考えま
す・売1か ら変獺 を取 り課 界不,」益 を出 し、そこか ら固蹟 、特}こ人件費の割合
は どの くらいか一 般顯 ・支払不【」息 償却 な どは どうか を見なカ{ら引いて
、対売
上で何%あ るのか・それ を計1由1と実績の差違 を鋤 資臓 を見な力書ら蹴 してい き
、
いか に 目標 の値 まで持 ってい くか・ こうい うところの基 本な くして こ矛tからの地域
繍 ・あ るいは グ・一バ ルス タンダー ドな どという ものは 諜 の遊 びにす ぎませ ん
。本当
に学習する と訪 ことは・そ こに 醗 の力 、ポ ジシ ョニ ング源 点 を しっか り
と見撒 ることで・それをふ まえた経営 をやっていかなければな りません一 ヨ本
の
65%の企業が赤字で もや って これた時代 とい うのは、 もはや国家経営の運営の原点
か らも許せ ない し・許 され ませ んC・500兆円の借金が国 にあ る・)に説 金を払 わな
い蝶 が2〆3も い るなん ておか しし・と思 わな い国民が おか しいの です
.残 りの
1・3の 企業 には今 まで5割 もの税 金だ ったの を報奨金 と して4割 に し
、払 って なか
った ところに累進課税 をかけて と りまくってあげようとい う国家に
、 日本 はようや
くなろうと してい ます冷 までの赤字蝶 が説・される ようなr踵 的 な」 財務の余
裕 とい うものは もはや ないのです。 これが 今の政局 を担 っている人達 の考えなので
す・ したがって赤字蝶 はいか 。こして黒字蝶 に転化するか、私物化 しない経営 を
どうやってや るか、これ に真 剣に取 り組 まねばな らない時 にきているのではないで
しょうか。
照屋=あ りが とうござい ま した。1つ の大 きな変化が我が国の税体系 の中で も出て
くると思 い ます し・ この考 訪 が・斜 谷がな くなって きた社 会的、 国際醐 犬況の 中
でそ ういう財務顧 ・財瀦 造・税制度の問題 と関連 して、1経 儲 に深亥吐鮒
応 をせ まっている・ とい うことだろ うと思 い ます。それか ら貸借対照 表をは じめ と
す る財務諸表 を礁 に作成 してそれ を しっか り分析す るこ とに よって泊 峯ヒの問題
点 を きちっ と認識で き、経営 判断が迅速 に行える とい うこ とだ と思 います。
小林先生 と田中先 生が先ほ どおっ しゃっていたのですが、販売力が 日本の事 業は
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弱い ものは努力が足 らないので1まないか とい うことを話されたのですカご・石川先生・
これ を話 をされるのです け ど、 これが海外 の会社 はマーケテ ィング活動が相対 的に
うまい とい うことだろ うと思 われますが、 これについて意 見が両 方あ ろうと思われ
ますが、石川先生 よろ しくお願い致 します。
日本 企 業 の マ ー ケ テ ィ ン グ 力
石川1質 問に対 して まった く同感です。
ようす るに物売 りについては企業 は ノウハ ウ、理念は違 うと思いますが 、これは
ち ょっ とどうか なとい うところは取 り引 き先の話 を聞いている中で、や は りち らち
らア メリカ型の経済社会 を、 オーバー に言う訳で はないですが、物売 りよ り情報の
エ キスパー トとして、場合 によっては心理学 まで大学院等で鍛 えている訳で して、
マーケテ ィングその他 いろい ろあ ります け ど、要す るに物売 りですね。 これについ
て一つ の分野、場合 によっては一・つのステー タスみたいな ものが ある訳 です。 日本
の場合は この道 一筋 これだけ を作 って ました とい うこ とが強調 されるが故 に、 どう
や ら物売 りはち ょっと弱いか なとい う気す ら感 じられるわけです。それを例 えて 言
えば先生が先ほ ど申 し上げていた と思 います け ど・我 々の ところに申込みがあ りま
す け ど、つ い最近の例です け ど、非常 に発明マニアか開発マ ニアか、い ろいろな物
を作 るのですね.20い くつ、 さて どれ 一つ とって も売れてい ない・ これは趣味だな
とい う事 は結局 どなたが どうい う目的でい くらで買 うんですか とい うこと、発想か
ら物作 りをしていないか ら、 もちろんそれはそれで 專門分野がいろいろあ りますか
らそれはそれでや りたいのはわか りますが、例 えて 言えば四畳半一一一問の家 をがんば
って作 った とき、お客様が どこに寝 るの とt-7った とき 「え」 とい う返事 がか えって
くるこ とが まこ とにつ らい。 したが って私 もこれは どうかな と思 うのですが、中小
企業の分野でニーズを作 り出す企業 はすば らしいのです け どね。 ほとん どないので
すね、基本的 には。 それ はもちろん りっぱな会社 もあ りますけ ど、 自らまった く新
しい分野 を作 り ヒげ るようなとき、 だいたいそ うですけ ど、 まず最初 にニーズが先
にあ って、それを探 し求めて、あ るい1賜 合に よっては自 ら考えを深 く掘 り下げて
いる うちに、 こんなのがで きたね とい う企業が た くさんござい ますので、や は り物
売 り感覚 を身につけてか ら物作 りも、 とい う切 り口 も大事かな と。同時 に、皆様の
企業 をイメー ジす る と分かる方 もいる と思い ますが、営業マ ンと製造担 当者の違 い
は一生懸命注文 を取 って きた ところが、製造分野で はそんな作 りもしない物 をなぜ
作 るんだ と、そんな物 ウチでは作 らない とか。場合 によっては製造 部門が こんな物
を作 ったか ら売って こい と.と ころカミお 圧いのコ ミュニケー シ ョンを市場その もの
に対する認識 に違 いがあ りますか ら常 にが たがた してい るものですか ら、 こっい っ
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企業があ りましたね。
我 々と しては物売 り感覚 とい う物 を もう一度いかがか な、 と。 多分その うちに先
生方がお っ しゃっているとお り・全てに市場 その もの に対す る リサーチ とか、ある
いは場合 によっては海外的 な要因 を含めた ものが隠れている と思い ますので
、単純
ではない と思 いますけ ど、 まずは姿が見えるお客様用途、 これ を頭 に入れてか ら作
り始める と入 り易いのか な、 とい う気が します。
照屋=富 沢先生、大変お待たせいた しま した。
先生には今 まで もちろん ご質問 もあ りましたが、や は りひとつの視点が地球村 時
代・ グローバ リゼーシ ョンとい うことを言われていたのですが、先ほ どの最初 のあ
のセクシ ョンでグローバ ルス タンダー ドといわれ る固有 文化 との関係
、確 かに今 グ
ローバルス タンダー ドとい うのはやは りア ングロサ クソ ン系 のひ とつの価値観 と言
い ますか、そ こで形成 された基準 とい うものが リー ドする ことが間違 いない と思 い
ます が、時 にア ングロアメ リカの諸基準 と言い ますか、その考え方 と言い ます か、
諸外国に重要な影響 を与えて巻 き込んでいこ うと しています。 いろい ろな分野で グ
ローバルス タンダー ドとい うものが具体的 な基準 を置いてみる とア メリカ型の基準
に近 いそれ らを引 っぱって行 くとい うそ うい う面があるだろ うと思 い ます
。そ うい
った点で質問 にもございま したけれ ども先進諸国でアメ リカを悪 く言えば発展途上
国へ の押 しつけ とい う、海老澤先生へ の先 ほどのご意見、その尺度での世 界標準 そ
の もの も時代 と共に変 わるか もわか らない、 とい う事 もあ るので しょうけれ ども、
その点 につ いて先生は 日本は どういった ものに対応 していった ら良いか、個 人主義
的 な思想、そ ういった ものがバ ックにあるわけで、厳 しい我 が国の固有の文化があ
るのであれば固有の企業経営基準があった と した ら、それの異文化 の異基準の摩擦
といい ますか、調 整が必 要になって くる と思 い ます。果た して21世紀 の国際基準
とい うものは、いったい どうい う形で対応 された らよいのか、 ご意見 をうけた まわ
りたい と思 い ます。
日本 固 有 の 文 化 と21世 紀 基 準
富沢=直 接 の答えになっていない と思 い ますが、ア メリカ人の場合 には例 えばグロ
ーバ ルス タンダー ドで、要 はそれは 自分 を どれだけ 自己 セ張で きるかで、 なあなあ
でや ってはいけない とか いうことですね。 これはまだ私たち自身、当面 してみない
と…体 どれ くらい ひ どい もの なのか、いちいち弁護士 にやっていた ら大変なので、
日本的 ななあなあの 方がいい とい うのが途中か らもしかす る と変わ って くるのか も
知れないのです けど、 このあた りは まるでわか りませ ん。や ってみない とい ったい
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本 当にア メリカ人のような顔つ きで顔 まで恐 くて、事 があった ら相 手を告 訴 してや
ろ うと思わない とや っていけない、そんな くたびれる ことをやっていいんだろうか、
とい うことがある と思 うのですね。 このあた りはよ くわか りませ ん。や りなが らそ
の 日本的なや り方がいいのであれば、こっそ り隠 した り、こっそ りや るので はな く
て こうい うふ うなや りか たでH本 の 方が正 しいの じゃないのか な、 よ り効率的 なの
1_
ではないか、 とい うことを証明 してい くってい うことがす ご く必 要なんですね。 同
こ うも今 まで個人主義だったのですけ ど、個 人}三義 をベースに しなが ら矛先のチー
ムワー クだ とか ネ ッ トワー クで、みん なでや るんだ、 コラボ レー シ ョンだとい うよ
うなこ とを向こうが言い出 したわけですね。
コラボ レー シ ョンだ とか共生の思想 は江戸 時代か らあるわけで して、ただそれ を
日本 人は分か っているか ら言わなかったのですね。それ をむ しろ表だって言葉 に し
て どれ だけ良 さを説明 していけるか どうか、 とい う辺 りが これか ら求め られてい く
こ とだ と思い ます が、それが加茂 の人が 一▲人一・人ぶつか りなが らや る、 とい うか、
日本中の人が一・人一一・人ぶつか りなが ら議論 してい くとい う事が大事で はないか と思
い ます。それ と今度、ち ょっとず れるか も知れないのですが、先ほ ど固有の文化 を
申 しLげ たのですが、 グローバ ル化 という、先ほ どあ りま した よね、喧嘩 しなけれ
ばい けない とか、標準化 をきちん と出 してい くとか デ ィス クローズす るとか とい う
ことは、べつ に加茂な ら加茂、あるいは個 々の企業 な ら個 々の企業固有性 をどれだ
け説 明で きるように自分 たちが認識 し、かつ説明で きるか とい うことが非常 に重要
になって くると思 うのです ね。例 えば桐 たんす の例でい きます と、桐たんす も今で
も需 要はあ りますけ ど、昔の ように嫁に行 くか ら山ほ ど着物 を親が抱 えて持 って行
かせ て、小 さい部屋 だか ら桐たんす は置 くところがない わけです よね。桐たんすの
人が桐 たんす を作 っていたので した ら、家は狭 い し和服 は着な くなっているんだか
ら需 要は先細 りになっているんです よね。本当に桐 たんす を作 っているのか収納家
具を作 っているのか、収納 スペー スを作 ってい るのか、それ とも湿気 に強い入れ物
を作 ってい るのか、それを もっと考えていかなければいけ ない と思 うのです。今加
茂の 方で子供が生 まれた ら苗 を植 えてそのお子様が大 き くなった らたんす に して持
たせ る とい う事 をや られているそ うです ね。 これはある地方で は伝統的 にあった こ
とだ と思 うのです。そ れをむ しろ面 白が って広めていった方が いい と思い ますね。
そ して女のfが 生 まれた ら、 あるいは男の子 で もいいのですが子供が生 まれた ら桐
を植 えるのが、それが 大 きくなったときたんすになるんだ、 と。たんす じゃあ ない
か も知 れない、いろいろCDを 入れ る ものか も知れ ませ ん。 で も子供が生 まれ た ら
稲 を植 えるんだ とい う文化 を広めて 口本中に広 まるか も知れない し、あるいはア メ
リカ人 とか中国人 とか は面白が ってやるか も知れ ませんね。植 える場所がなか った
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ら加 茂の 山の中にあなたの桐 を植 えてあげ ましょうとか1そ うい うふ うな発展の仕
方 で、加茂 とか たんす とか、 この地方の加工 の技術が も しあるのであれば、そ うい
うふ うな形で固有の文化 とい うことをもっと見つめ直 してい くとか、そ うい うス タ
ンスが非常 に重要 であ ると思 い ます。それ さえあればむ しろ グmバ ルス タンダー
ドのなかで、それが面 白が られてい く。キム タクが テ レビでや って もいい し、ハ リ
ソンフ ォー ドが映画 を撮 って もらって もいいです し、そ うい うことになっていった
ら、 もっ と面 白い仕組み になってい く、 とい う夢 を含めた固有文化 を生かす努力 と
い うのをやってい く必要があるのではないか と思い ます。
照屋=グ ロ 一ーバ ル ス タ ン ダー ドとい う もの に対 して、福本社長は企業の 、ア場 で どう
乗 り越 えてい くのか、 ご意見 をお願 い します。
福本1今 、 ご指摘のあった言葉 は とて も意味の深 い ものであ ると思 います。
我 々は・ 日本列 島 とい う中に住 んでいて和 とい う概 念を持 ってい ます,,和とい う
文化 は、外へ 出てい くとい う文化で な く、外か ら入 って きた ものを内省化 して きた、
2000年以上 も続いている文化 です。
それが、 ソニーや ホ ンダな どの ようにその文化 を背景に世 界 ・になってい る点 で
す・ シマ精機 な どは・[体 で90%以 .1=、世界で も60%以tの シェアを取 る_1に
なってい ます。得意技 を持 って、 グローバルス タンダー ドの中で戦 っている現実が
あ ります。 ア メリカの{一張す る グローバ ルス タンダー ドとい う価値観 に対 しては
、
真剣 に考えてい く必要があ ります。
200年で作 りLげ て きた個人 岳三義 を背 景に したアメ リカは、法な どに よって戦 っ
ていかなけれ ばな らなか ったのに対 して、 正反対な 日本 においては、非常 に大変 な
事であるはず ですC,
しか し、 日本においての 自然破壊、特 に河川の破 戒は大 きな問題 です。例えば奥
只見川にある ダムの数は本当 に自然 を破壊 してい る点 で も残念であ ります。 自然 に
優 しい、地球 に優 しい企 業経営 とい うコンセ プ トとい うものは、本IIIにIEしい事だ
と考えます。
21世紀 においては、その地域社 会において高い税金 を払ってで も、 日本 文化や 自
然 を守るための義務が出て くるだろうと考えてい ます。
照屋=世 界標準 に追いつ け と走 って きた今 までの100年に対 して、 これか らは真の
開国 として、乗 り越 えていかなければな らないだろ うと考 えます。
京都会議 において議論 されている事について質問が きていますが、先 ほ ど企業経
営 とは収益 を ヒげなければな らない とい う確認 を したばか りで企業の発展 と矛盾す
るのではないか とい う点 について、3人 の先生か らご意見をお聞 きしたい と思 いま
す。
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石川1私 に とっては、 とて もでかす ぎて答えが 出ませ んが・ ビジネスサ ークルにお
いての価値観 と個 人 として生 きてい く価値観 との接点 においての矛盾である と考え
られます。
ビジネスサ イクル とは、価格 と品質 と納期 とい う無機質 なものである。 ア メリカ
で はシンプルで公平であ る事で 自己増殖 して きた国であるか らこそ、他の要素 をあ
ま り考 えないで これか らも国際社 会の中で発展 してい こうと考 えているはず だ と思
い ます。
それで は先ほ どの答 えと しては、なん とかなる と思 ってい ます。
それは、 人間は知恵があ るはずだ と思 っているか らです。 だか らこそ、加茂の地
域 の人達は、加茂の地域の事 をしっか り考えて、 まず ビジネスを しっか りす る。 ま
ず、食 う事を考 えてか らで も遅 くない と思い ます。
富沢:今 までの経済0辺 倒 の考 えか ら地球環境 を含めて企業 をとらえるような指標
が 出来て くるのではないか と考え られ ます。京都 会議 においては、ア メリカは弱腰
です。 ヨー ロッパ は大変 一生懸命です。今 言われているグローバルスタンダー ドに
おいて、金融や経済活動 ではアメリカ1三導で仕 方ないが、文化 や暮 らし方に対 して
は 自分たちを主張 してい ます。 日本で もこれ らきちん と主張 して説 明 してい く必要
があるはずです。
福本:GNPが 日本では500兆の大 きさがある事 を日本 人はあま り分か っていない。
しか し、効率 の悪 い経営 を国家でや って いるのが現実 です。GNPの 拡 大 を求 め
るのではな くて、中身の使い方 を考 えてい く事が 自然破壊 につ なが らな くなってい
くはずだ と思い ます。
GNPの拡大 でな く生産性 を ヒげた 日本 としての国家経営が21世紀 においては よ
り大切 になるはずです。
照屋:時 間 もまい りましたので、 この辺で今同のデ ィスカッシ ョンを終rさ せてい
ただ きますが、今回のデ ィスカ ッシ ョンにおいて、前半で は地域 における企業経営
の大切 さ、貸借対照 表(B/S)を 重視 した経営 を進 める 事で企業体質 を強化 して
い く事が大切であ る事。 また、後 半においては地球環境 を も視野 に入れた経営 を、
21世紀 においては心がけな くては、企業の存 凱に関 わって くるので はないか とい う
ような話 し合いがな され ました。
地球村時代の企業 のあ るべ き姿、そ して企業存立の条件がい くつか.ヒげ られ まし
た。
将来 における自分たちの企業 の姿が思い浮かばれたで しょうか。各々の立場で考
えてい く事が大切 である と思 います。
パ ネリス トの先生方か らのご意見や体験 に基づ いた話 を参考 にして、学習す る事
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の 意 義 を持 ち 帰 り、rl分の 、k場で 考 え 、 生 か して い た だ け れ ば 幸い で あ る と思 い ま
す 。
こ れ で 第II部(2)の パ ネ ル デ ィス カ ッ シ ョ ン を終 ∫致 し ます 1,
〈追記〉
本稿は、1997年12月12日に、新潟県加茂市で開催 された加茂適塾主催のパネル
ディスカッションの内容 を、誌上フォーラムとして掲載 したものである。ここでの
ディスカ ッションの内容は、21世紀に生 き残る中小企業経営のあり方を考える上
で、極めて貴重なものが数多 く含 まれており、本誌上で改めて公表することにより、
中小企業関係者に多くの示唆を与えるものと確信する。
掲載にあたっては、加茂適塾の柳生田孝氏ほかのご協力を頂いた。原稿は適塾メ
ンバーが録音テープを忠実に記録 したものを基本 としている。加茂適塾の関係者に
感謝申し上げたい。また、(株)フ クエー社長の福本栄子氏には特別の支援を頂い
た。記 して感謝申し上げたい。なお、パネリス トの所属は当時のものである。
パネリス トの一人で、当時加茂適塾の代表であられた(株)フ クエー元社長の福
本信徳氏が急逝 された。このパネルデ ィスカッションとそこにつながる10回連続
のセミナーも、福本氏の尽力なくして実現することはなかった。心からご冥福 を祈
念申し上げる。
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